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DUAS ABORDAGENS DO PLANEJAMENTO A 
LONGO PRAZO 




Muita discussao existe sobre dife- 
rengas entre a abordagem sistemica 
no planejamento e a abordagem dos 
incrementalistas. Pontos chaves das 
diferengas geralmente levantados 
incluem o fato de que o planeja- 
mento sistemico e por demais di- 
ficil de ser conduzido porque 
requer muitos dados, enquanto o 
planejamento incremental e ina- 
dequado porque se baseia princi- 
palmente nas experiencias passa- 
das em vez de projegoes das mu- 
dangas futuras. 0 proposito do 
presente trabalho e identificar 
e discutir uma serie de fato- 
res-chaves que permitam avaliar 
os pontos fortes e fracos dos pla- 
nejamentos sistemico e incremental. 
Tipos de planejamento 
0 Planejamento ao mVel organi- 
zacional para adaptar as mudan- 
gas ambientais pode ser dividido 
em dois tipos: a abordagem in- 
cremental ou "satisfycing" e a 
abordagem- sistemica ou racional- 
compreensiva. A abordagem incre- 
mental ou "satisfycing" e caracte- 
rizada pela busca limitada de alter- 
natives — a primeira solugao aceita- 
vel e geralmente adotada — e pelo 
tratamento paralelo ou serial de 
aspectos parciais das necessidades 
do planejamento da organizagao. 
0 processo de delinear estrategias 
e caracterizado principalmente pelo 
desenvolvimento de solugoes reati- 
vas aos problemas presentes do que 
por uma busca proativa de novas 
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oportunidades. A abordagem siste- 
mica ou racional-compreensiva e 
caracterizada por uma busca mais 
extensiva de alternativas, uma ten- 
tativa de otimizar a solugao selecio- 
nada e de tratar ao nfvel sistemico, 
as necessidades do planejamento 
estrategico da organizacao. Esta 
abordagem tenta tratar o problema 
estrategico da organizacao numa 
forma compreensiva e completa. 
Todos os assuntos relacionados 
com o problema estrategico sao 
considerados como inter-relacio- 
nados. A tentativa e feita para 
integrar as solucoes dos subpro- 
blemas numa solucao compreen- 
siva do problema estratbgico da or- 





Busca de Alternativa Extensiva: otimiza a solu- 
cao seiecionada 
Limitada:a primeira solugao 
aceitavel geralmente e concor- 
dada 
Tratamento das necessi- 
dades de planejamento 
da organizacao 
Lida com necessidade de 
planejamento da organi- 
zacao como um sistema 
Tratamento paralelo ou serial 
Processo de definigao 
de estrategia 
Busca proativa de novas 
oportunidades. 
Abordagem compreen- 
siva do problema estra- 
tegico em geral da firma 
buscando solucoes com- 
pletas 
Geralmente busca as solucoes 
Ireafivas dos problemas exis- 
tentes. Solugoes sao parciais, 
tratando sobre partes selecio- 
nadas do problema em geral. 
Metas Busca de metas multi- 
plas, exphcitas e de ma- 
neiras para otimizar seu 
atingimento. 
Busca de poucas metas, me- 
nos exphcitas, com procura 
muito limitada das maneiras 
de as atingir. 
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Figura 1 
Diferengas-chaves dos tipos de Planejamento 
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ganizagao.1 A abordagem sistemica e 
caracterizada pelas metas multiplas 
e exph'citas e pelas tentativas de 
achar caminhos otimos para obte- 
-las. A abordagem incremental 
possui poucas metas que sao me- 
nos exph'citas e poucas alternati- 
vas de obte-las. Estas diferencas 
estao sintetizadas na figura 1 
De acordo com Lindblom (1960), 
a abordagem incremental e uma 
descrigao de como o planejamento 
e realmente feito e pode ser feito 
em fungao das limitagoes da racio- 
nalidade e das dificuldades do 
homem envolvidas na tentativa de 
definir problemas ambientais extre- 
mamente complexes. Andrews 
(1971), Gilmore e Brandenberg 
(1962) e Steiner (1969) prescre- 
vem a segunda abordagem como a 
maneira pela qual o planejamento 
deveria ser feito. 
Vejamos, por exemplo, a aborda- 
gem de planejamento sistemico que 
poderia ser empregada pelos pla- 
nejadores de uma firma de manu- 
fatura de autopecas. 0 processo de 
planejamento poderia comecar 
como parte do procedimento de 
planejamento trienal. Poderia tam- 
bem iniciar-se para identificar ma- 
neiras de aproveitar oportunidades 
identificadas pelo sistema de moni- 
toria ambiental, ou para descobrir 
maneiras de proteger a firma de 
ameacas ambientais. Uma vez que 
os objetivos gerais da firma tenham 
sido reavaliados, os planejadores 
conduziriam uma analise cuidado- 
sa sobre os efeitos gerados pelas 
mudangas relevantes nos aspectos 
social, economico, tecnico e gover- 
namental do ambiente da firma. 
Os planejadores desenvolveriam sis- 
tematicamente e avaliariam uma 
serie de alternativas de portfolio 
do mercado de produto, os quais 
Ihes permitiriam aproveitar as opor- 
tunidades e minimizar as ameagas. 
Os planejadores conduziriam, en- 
tao, uma analise cuidadosa dos re- 
quisites financeiros, tecnicos e de 
recursos humanos de cada uma das 
alternativas, bem como os beneff- 
cios oferecidos em cada uma delas. 
Nenhuma mudanga seria considera- 
da seriamente, tal como a introdu- 
gao de urn novo tipo de pistao, 
sem a avaliagao dos seus efeitos 
sobre os requisites de recursos 
internes da firma, dos seus efeitos 
sobre a linha de produtos existen- 
tes e das possfveis reagoes dos 
competidores. 
0 portfolio dos produtos existen- 
tes e novos, oferecidos aos mer- 
cados existentes e novos, que re- 
sulta do processo de planejamen- 
to teria sido escolhido devido ao 
fato de oferecer a combinagao 
otima de lucro potencial e van- 
tagem comparativa. A alternati- 
va escolhida seria acompanhada 
por uma serie de metas e objetivos 
especi'ficos, muitos deles em termos 
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claramente mensuraveis. Por exem- 
plo, um dos objetivos poderia ser 
"Aumentar a participagao da firma 
no mercado naclonal, com relapao 
aos pistoes de automoveis particula- 
res, de 23% para 31% em 1981" 
0 outro poderia ser "Aumentar o 
lucro da flrma em 10% ao ano nos 
proximos cinco anos " 
Cada uma das divisoes e departa- 
mentos da companhia poderia pre- 
parar pianos operacionais especf- 
ficos para atingir os objetivos. 
Um sistema de controle poderia 
ser estabelecido para acompanhar 
o desempenho do piano, e o de- 
sempenho das unidades organiza- 
cionais poderia ser avaliado com 
base nas suas contribuigoes ao 
piano. 
Se a mesma companhia tivesse 
seguido uma abordagem de plane- 
jamento incremental, o processo 
de planejamento de longo prazo 
poderia ser iniciado em ^xeagae^a 
uma ameaga. A ameaga poderia 
tomar a forma de um anuncio go- 
vernamental de que equipamentos 
especializados para produgao ne- 
cessitados pela firma nao pode- 
riam mais ser importados. A en- 
trada de um competidor no mes- 
mo mercado com um produto 
similar a um prego mais baixo e 
outro exemplo de uma ameaga 
do ambiente. A introdugao pen- 
dente de uma inovagao tecnolo- 
gicas, tal como maquinaria de 
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turbina de g^s sem pistao, que 
aumentara muito a taxa de obso- 
lescencia da presente linha de pro- 
duto, e um terceiro exemplo da 
ameaga ambiental. 
A atividade de planejamento in- 
cremental e focalizada em iden- 
tificar maneiras de contornar estas 
ameagas. Pouca atengao e dada a 
identificagao de outras tendencias, 
sociais, economicas, tecnicas e le- 
gais, que podem representar opor- 
tunidades ou ameagas adicionais. 
Bias sao tratadas como assuntos 
separados, a serem enfrentados 
somente quando necessario. 
A busca de alternativas termina 
quando o grupo descobre uma solu- 
gao que e politicamente aceitavel 
por aqueles envolvidos no processo. 
Pouca atengao e dada a redtfinigao 
das metas finais da companhia. 
Analise limitada e feita sobre os 
efeitos da solugao, tal como a 
decisao de construir o proprio 
equipamento ou expandir a linha 
de produto, sobre outros aspectos 
da organizagao. A alternativa es- 
colhida e implementada na com- 
panhia, acompanhada de poucas 
metas explTcitas e quantificadas. 
A maioria das metas e dos objeti- 
vos sao referidos em termos qualita- 
tivos, tal como "Aumentaremos^ 
nossa independencia tecnologica 
atraves do desenvolvimento do 
nosso proprio grupo de P & D ou 
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"Aumentaremos a nossa forga de 
venda a fim de enfrentar a com- 
petigao." 
Cada uma das divisoes e departa- 
mentos da companhia, entao, pre- 
parara pianos operacionais especT- 
ficos para atingir os objetivos. 
Entretanto, provavelmente conte- 
ra menos objetivos especfficos que 
outros pianos feitos numa com- 
panhia que utilize a abordagem 
sistemica para planejamento a longo 
prazo. 
FATORES-CHAVES QUE 
REALQAM AS DIFERENQAS 
ENTRE DOIS TIROS DE 
PLANEJAMENTO 
Seis fatores sao selecionados para 
mostrar as diferencas fundamen- 
tais entre os dois tipos de pla- 
nejamento. Estes foram conden- 
sados das declaragoes exphcitas 
e imph'citas dos principals autores 
destes topicos e das experiencias 
em consultoria do autor Os prin- 
cipais trabalhos dos autores sobre 
estrategia de corporagoes, incluindo 
Andrews (1971 )# Akoff (1970), 
Ansoff (1965, 71 72)# Ewing 
(1969) e Steiner (1969) e aqueles 
trabalhos dos autores do plane- 
jamento a m'vel societal, incluindo 
Dror (1971), Friedman (1973) e 
Michael (1971), foram consultados 
a fim de identificar alguns dos 
fatores-chaves que perm item a 
melhor compreensao das diferencas 
entre os dois tipos de planeja- 
mento estrategico. Os seis fatores 
selecionados para esta compara- 
gao sao os seguintes: premissas 
sobre o homem, premissas sobre 
a mudanga organizacional, con- 
flito de metas, deslocamentos de 
metas, redugao da incerteza, e a 
questao do poder. As principai§v 
diferengas que distinguem os dois 
tipos de planejamento estao des- 
critas nas segoes seguintes. 
Premissas sobre o Homem 
A abordagem racionalista-compre- 
ensiva para o planejamento a longo 
prazo admite certas premissas sobre 
o homem como um ser racional. 
Os proponentes desta abordagem 
assumem que indivi'duos, grupos e 
organizagoes sao capazes de saber 
qua is sao seus interesses. Uma vez 
conhecidos estes interesses, o indi- 
vfduo/grupo/organizagao agira ou 
podera agir de uma maneira racio- 
nal para alcanga-los. 0 Homem 
e visto como um escolhedor racio- 
nal, capaz de conhecer seus interes- 
ses e alcanca-los de uma forma 
objetiva e otimizante. Nao somente 
um individuo sozinho, mas grupos 
de indivi'duos e organizagoes de 
indivi'duos podem definir e per- 
seguir seus interesses de maneira 
racional e objetiva. 
A abordagem incremental assume 
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premissas diferentes sobre o ho- 
mem. Os proponentes deste tipo 
de planejamento propoem que 
somente os individuos podem co- 
nhecer quais sao seus interesses e, 
portanto, alcanga-los. Isto e uma su- 
posicao atomfstica. Grupos e orga- 
nizagoes nao sao encarados como 
capazes de possuir metas comuns 
como unidades independentes dos 
indivfduos. As metas dos grupos e 
das organizacoes sao agregadas das 
metas independentes dos indivf- 
duos, que tinham concordado a 
respeito de urn processo partidario 
de ajustamento mutuo (LIND- 
BLOM, 1960). 0 processo de es- 
colha de metas e principalmente 
polftico, de forma que o conjunto 
de metas finais e aquele que e o 
mais politicamente aceitavel pelos 
membros do grupo. As metas 
escolhidas podem nao ser as mais 
racionais para atingir fins de longo 
prazo, mas sao as mais aceitaveis, 
dadas as realidades polfticas do 
momento. Assim, os incrementalis- 
tas enfocam o homem como urn 
escolhedor racional, no que diz 
respeito a definigao do que e o 
melhor para ele, e urn influencia- 
dor social, no que diz respeito a 
definicao do conjunto de metas 
individuais que e mais aceitavel 
pelo grupo ou organizagao envol- 
vida. A utilidade da agao escolhida 
para atingir as metas finais e coloca- 
da em segundo piano por aqueles 
envolvidos no processo de plane- 
jamento. 
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Premissas sobre Mudanga 
Organizacional 
A abordagem racionalista-compre- 
ensiva propoe que o homem e emi- 
nentemente racional e responde 
comportamentalmente a novas in- 
formagoes. A medida que os indi- 
vfduos sejam expostos a novas in- 
formagoes, uma vez que eles saibam 
0£ fatos verdadeiros, entao eles res- 
ponderao atraves da mudanga de 
seus comportamentos. Esta e a 
abordagem socratico-racional da 
mudanga organizacional definida 
por Hornstein et al. (1971) numa 
revisao de suposigoes psicologicas 
e sociologicas com respeito a di- 
ferentes abordagens para mudan- 
gas nas organ izagoes. 
Os incrementalistas tendem a uma 
abordagem de influencia social para 
a mudanga. Eles afirman que o 
homem e urn ser social e racional, 
cujo comportamento e regulado por 
normas socio-polfticas^ Estas nor- 
mas devem ser mudadas se o ho- 
mem for mudar o seu comporta- 
mento em busca de metas. 0 ho- 
mem nao e necessariamente res- 
ponsive comportamentalmente a 
informagoes. Seu comportamento 
mudara quando as normas que o 
regem forem mudadas atraves de 
urn processo de~negQciaggo~^sobre 
metas aceitaveis para os membros 
da organ izagaoT" 
0 ponto de vista dos planejadores 
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sistemicos com relagao ao proces- 
so de tomada de decisao superen- 
fatiza os aspectos racionais do 
homem, e no processo limita suas 
habilidades racionais porque ele e 
uma criatura tanto social como 
racional, um influenciador e um 
escolhedor. A teoria de escolha 
racional "ignora quase que com- 
pletamente as limitagoes dos ho- 
mens como mecanismos para com- 
putagao e escolha" (SIMON, 1965). 
Forgas sociais e organizacionais 
determinam largamente os limites 
do homem como organismo flexf- 
vel e adaptavel que busca metas. 
Simon afirmou que os limites 
da racionalidade do homem nao 
sao fisiologicos e fixos, mas par- 
tes da composigao psicologica do 
indivfduo. Isto e, o homem e mais 
"racional" e efetivo como deci- 
soTi^ I he for permitido inteqrar 
sua racionalidade com seus as- 
pectos sociais e_sua escolha com 
seus esforgos de influenciar outros. 
Hall (1973) afirma que a aborda- 
gem do sistema normative e por 
demais racional e nao se enquadra 
na estrutura gerencial real de deci- 
sao; como resultado, muitos geren- 
tes rejeitam tecnologias de plane- 
jamento racional. Esta rejeigao 
ocorre porque muitas das tecnicas 
de abordagem sistemica nao sao 
adaptadas (e possi'velmente nao 
sao adaptaveis) ao ambiente dina- 
mico da atividade gerencial, e 
porque a abordagem normativa 
nao prove mecanismos para faci- 
litar esta integragao do social com 
o racional. 
Por outro lado, os incrementalis- 
tas provavelmente superenfatizam 
os aspectos sociais da mudanga 
organizacional as custas do racio- 
nal. 0 que e mais aceitavel pelo 
grupo envolvido no processo de 
planejamento nao corresponde ne- 
cessariamente a melhores interesses 
a longo prazo da organizagao. A 
abordagem dos incrementalistas 
e bastante subjetiva devido a sua 
procura de alternatives limitadas, 
seu treinamento parcial dasmeces- 
sidades de planejamento e, essen- 
cialmente, sua resposta reativa aos 
problemas imediatos e obvios. 
A abordagem incremental e total- 
mente adaptavel ao ambiente dina- 
mico de uma organizagao tfpica 
sob mudanga, mas e inadequada 
como abordagem de planejamen- 
to porque subenfatiza a importan- 
cia de uma abordagem objetiva e 
racional de estabelecimento de 
metas e definigoes de estrategia. 
Conflitos de Metas 
Uma das mais serias desvantagens 
do planejamento sistemico e que 
ele pode facilmente resultar em 
conflito de metas. Especificagao 
de metas e concordancia sobre 
metas finais requerem um alto 
grau de natureza coesiva social e 
polftica, o que nao e usualmente 
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encontrado nas organizagoes. 0 
processo de tentar esclarecer e es- 
pecificar metds separadamente da 
acao pode conduzir a muito con- 
flito e tensao numa organizagao, 
o que dispersa suas energias a par- 
tir da tarefa de ligar conhecimento 
com agao. A abordagem do pla- 
nejamento sistemico de separar a 
escolha dos fins dos meios resul- 
ta em mais conflito de metas do 
que a abordagem incremental, a 
qual integra o processo de valori- 
zagao e tomada de agao. Benveniste 
(1972) exprimiu que todos podem 
concordar com metas vagas, mas 
quando elas sao substitufdas por 
metas especfficas isto pode resul- 
tar e as vezes resulta, em grande 
conflito de metas e possivelmen- 
te no termino do esforgo de pla- 
nejamento. 
Urn segundo aspecto dos proble- 
mas causados pela separagao das 
metas das agoes relacioria-se com a 
aprendizagem. Lewin (1970) escre- 
veu que para experimentar sucesso 
ou falha, que^sao partes essenciais 
do aprendizado, o indivfduo deve 
se sentir possuidor dos resultados 
da'tentativa de alcangar os objeti- 
vos. E'le tambem afirmou que, se 
urn indivfduo trabalha em diregao 
de uma meta que nao "possui" e 
falha, ele tendera a atribuir esta 
falha a causas externas. Se esta 
situagao da jalta_ de posse de 
metas e de falta de sentimento de 
responsabilidade pelo sucesso ou 
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pela falha persistir, o indivfduo 
nao aprendera pelas suas experieh- 
cias. Ansoff (1965), Ackoff (1970), 
Steiner (1969) e outros enfatizam 
que o processo de planejamento e 
'importante, nao o piano escrito, 
por causa do aprendizado e do de- 
senvolvimento de habilidades que 
ocorrem durante o processo de 
planejamento. Se a separagao do 
estabelecimento de metas da agao 
resultar em falta de posse de meta, 
entao o processo do planejamento 
sistemico e muito menos que uma 
experiencia de aprendizagem do 
que e proposto a ser. 
Etzioni (1968) declara que o mode- 
lo racional-compreensivo inibe uma 
agao eficaz. Racionalidade nao e 
urn processo linear, i.e., quanto 
mais o planejador for imparcial e 
objetivo, mais racional sera a sua 
decisao. Etzioni aborda urn assun- 
to muito importante quando afir- 
ma que, em tgnm^-psicoIogicps, 
o com p ro met i men to de metas e 
emocional e, neste ,sentido, nao- 
-racional. 6 possfvef que, quanto 
mais a pessoa for imparcial e 
objetiva no estabelecimento de 
metas, tanto mais o seu compro- 
metimento com as metas pode ser 
suprimido. Portanto, a separagao 
do estabelecimento de metas da 
agao pode impedir agao eficiente 
devido a indugao de baixo com- 
prometimento de metas e a redu- 
gao de aprendizagem que possam 
ocorrer. 0 problema em planeja- 
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mento, como esclareceu Friedman 
(1973), nao e como efetuar as deci- 
soes mais "racionais", mas como 
melhorar a qualidade da agao. 0 
planejamento nao e anterior a 
agao, mas parte dela, ligando 
informagao com agao. 
Os incrementalistas nao separam 
a escolha dos fins dos meios, como 
e feito na abordagem sistemica. 
Os objetivos e sua importancia 
relativa nao sao separados da dis- 
cussao de alternatives estrategicas. 
Uma decisao e "boa" se sobre ela 
existe acordo, isto e, se os meios 
e os fins sao escolhido simultanea- 
mente. 0 laborioso processo de 
decidir sobre as metas finais e 
evitado devido ao processo de in- 
tegragao da valorizagao e da agao. 
Os incrementalistas sao geralmente 
capazes de evitar o termino prema- 
turo do esforgo de planejamento 
atraves da concordancia sobre me- 
tas vagas em vez de especfficas. En- 
tretanto, mesmo que isto resulte 
num elevado m'vel de "posse" das 
metas, uma aprendizagem eficaz 
fica limitada pela falta de definigao 
de metas e de engajamento em uma 
busca mais extensiva de alternati- 
vas. Este e especialmente o caso de 
uma organizagao que falha em atin- 
gir as metas ou que as atinge mas 
encontra uma serie de problemas 
inesperados que poem em perigo 
sua sobrevivencia. 
Deslocamento de Metas 
0 deslocamento de metas e outro 
problema importante que ocorre 
com a especificagao de metas re- 
queridas no planejamento siste- 
mico. Ha o constante perigo de 
que as medidas que sao estabele- 
cidas para agir como postos de 
marcagao do movimento em dire- 
gao ou a partir de uma meta, tor- 
nem-se novas metas e desloquem as 
metas que elas pretendem medir. 
E muito diffcil selecionar medi- 
das adequadas de resultados. Se 
forem inadequadas, elas resulta- 
rao em deslocamento de metas, 
falsificagao das medidas e eventual- 
mente falsificagao do sistema. Ao 
escolher as medidas, e melhor que 
se escolham como medidas aqueles 
"outputs" onde o consenso das 
metas tome mais facil obter o 
deslocamento de metas e a cor- 
rupgao seja minimizada, e o 
fracasso do esforgo de planeja- 
mento seja evitado (Benveniste, 
1972). 
As medidas pretendem ser guias que 
auxiliam e estimulantes para a orga- 
nizagao, mas elas tendem a ser 
fatores impeditivos. As variaveis in- 
dependentes usadas para mensura- 
gao sao eventualmente tratadas 
como variaveis dependentes. A 
pergunta "Ha alguma mudanga na 
variavel dependente?" e esquecida. 
As variaveis independentes ou me- 
tas intermediarias sao observadas, 
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e, se elas mudam, sucesso ou falha 
sao reinvidicados sem atengao ade- 
quada a varicivel dependente origi- 
nal. 
0 deslocamento de metas pode ser 
evitado ou ao menos minimizado 
pela realimentacao contmua para 
assegurar que os meios obtidos 
estejam realmente dirigidos para a 
complementapao das metas e que as 
metas sejam ainda relevantes 
(MICHAEL, 1971). Para obter tal 
realimentagao, e necessario que se 
tenha urn adequado sistema de 
vigilancia que busque informagao 
inter- e extra-organizacional, con- 
tinuamente. Devido ao longo peno- 
do envolvido nas mudanpas estrate- 
gicas e ao aumento da turbulencia 
do ambiente organizacional no 
Brasil, nos Estados Unidos e em 
muitas outras partes do mundo, 
a realimentagao recebida tende a ser 
desconcertante e ambi'gua. Esta 
dificuldade de realimentagao, alem 
da natureza nao quantificavel de 
muitos objetivos finais, contri- 
bui para a problematica de 
deslocamento de metas. 
Hci tambem o assunto correlate 
discutido por Ansoff (1965) e 
outros sobre o problema de suboti- 
mizapao entre objetivos proximos 
(curto prazo) e de longo prazo. A 
enfase total sobre objetivos pro- 
ximos pode resultar na maxima 
utilizapao de recursos no curto 
prazo, mas falha no longo prazo. 
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Isto acontece porque recursos nao 
suficientes sao alocados para reno- 
var a organizagao atraves de, por 
exemplo, aquisigao de novos re- 
cursos ou desenvolvimento de no- 
vos mercados e produtos ou ser- 
vices. Sucesso no curto prazo pode 
significar desastre no longo prazo, 
a nao ser que os recursos sejam 
alocados apropriadamente para al- 
cangar os objetivos e metas de 
curto e de longo prazo. 
Em certo sentido, os incremental is- 
tas evitam o deslocamento de metas 
ao evitar o estabelecimento de 
metas finais. Na pratica, o perigo 
de deslocamento de metas e muito 
maior para os incrementalistas uma 
vez que eles se concentram nas 
metas prdximas. A medida que a 
taxa de mudanga aumenta, torna-se 
mais necessario antecipar mudan- 
gas proximas num ambiente orga- 
nizacional e o preparar para tal. As 
experiencias do passado sao guias 
cada vez menos adequados para o 
futuro. 0 constante perigo com o 
planejamento incremental e a difi- 
culdade de antecipar as necessida- 
des e preparar-se adequadamen- 
te para a renovagao da organizagao, 
seja em termos de desenvolvimento 
da nova linha de produto ou novos 
mercados, seja na falha de adquirir 
novos recursos que serao necessa- 
ries num futuro novo e diferente. 
Estas mudangas levam tempo para 
planejar e implementar. A falha em 
efetuar uma busca extensiva de 
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alternativas e de controlar o ambi- 
ente em mudanga pode resultar no 
fracasso em alcangar a meta imph'ci- 
ta basica de sobrevivencia da organi- 
zagao. 
Redugao de Incerteza 
Urn prpppsito basico do__p]£neja- 
mento estrategico e a redugao da 
TncertezarA' a bo rdage m racibna I- 
-compreensiva preocupa-se com a 
redugao da incerteza para enfati- 
zar a estabilidade organizacional. 
Afirma-se que a incerteza (quando 
alguem sabe ou pensa que sabe 
que alguem nao sabe o que neces- 
sita para tomar uma decisao do tipo 
risco) pode ser convertida ao longo 
do tempo em escolhas do tipo risco 
(quando alguem conhece probabili- 
dades e pode fazer escolhas arrisca- 
das baseadas em valores esperados 
de tipo probabilidade). Schon 
(1967) declarou que a visao racio- 
nal da inovagao e mudanga como 
sendo urn processo ordenado, meta- 
-dirigido, e de redugao de risco, e 
um mito. Em situagoes de incerte- 
za, onde a agao e requerida mas os 
riscos ou probabilidades de sucesso 
ou falha nao sao conhecidos, a 
visao racional propriamente dita 
nao e aplicavel. A abordagem in- 
cremental e considerada por alguns 
como sendo mais sensivel a situa- 
goes de incerteza. 
0 tratamento da incerteza por au- 
tores como Ansoff (1965), An- 
drews (1971) e Steiner (1969) e 
limitado em valor porque eles dis- 
cutem principalmente a necessidade 
de converter a incerteza em risco 
atraves da realimentagao a partir 
do ambiente. Eles evitam tratar o 
confuso problema de como a orga- 
nizagao lida com a incerteza quan- 
dd" a encontra. '0 que os planeja- 
dores e administradores fazem 
quando uma organizagao esta mer- 
gulhada na incerteza? Gomo as deci-_ 
soes racionaisjaodem ser tomadas 
quando nao ha suficiente infarma- 
gao dispomVel para jtpmar tajs _ 
Tiecisoes s^ Jpbrlcagao_de dados? 
Se~alncerteza nao pode seTTealis- 
ticamente estruturada pelo pensa- 
mento do tipo de risco, como ela 
e tratada pela organizagao? Que 
tipos de habilidades sao necessa- 
ries para sobreviver a estas ondas 
periodicas de ansiedade que varrem 
as organizagoes durante tempos de 
incerteza, quando a necessidade 
da agao e clara mas a agao pro- 
priamente dita nao e clara? 
Observando o processo de plane- 
jamento como aprendizagem basea- 
da na experiencia e a ligagao do 
conhecimento com as agoes, parece 
que dois aspectos da incerteza de- 
vem ser considerados. 0 primeiro e 
como a incerteza pode ser reduzida 
em risco para a tomada de decisao 
mais "racional" o que tern sido 
extensivamente visto na literatura 
sobre planejamento. 0 segundo 
refere-se ao processo de desen- 
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volvimento de habilidades a nf- 
vel individual, a mvel do grupo e 
a mvel organizacional para tratar 
com os perfodos de incerteza e 
aprender com eles. 
Escritores como Schon (1967), 
Michael (1971), Friedman (1973), 
Ackoff (1970) e outros tern dado 
alguma atengao ao problema de 
aprender como tratar com a in- 
certeza. Escritores como Argyris 
(1970), Bennis (1969), Schein 
(1969) e outros, conhecidos como 
especialistas em desenvolvimento 
organizacional, tern feito considera- 
vel trabalho sobre como as organi- 
zagoes podem aprender a tratar 
com a incerteza. Michael (1971) e 
de opiniao de que urn planejamento 
bem sucedido pode ser feito somen- 
te se o conhecimento do homem na 
organizacao for ligado com o 
conhecimento sobre procedimentos 
de planejar e aplicado nas tentati- 
vas de planejamento. 
A abordagem incremental para 
planejamento e inovagao a longo 
prazo e considerada por autores 
como Lindblom (1960), Benvenis- 
te (1972), Friedman (1973) e 
Michael (1971) como sendo a 
mais sensfvel a situagoes de incer- 
teza. A tendencia nesta abordagem 
e esclarecer metas individuais e, 
entao, negociar por urn consenso 
que minimiza as ameagas aqueles 
envolvidos no esforgo de plane- 
jamento da maneira mais pragma- 
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tica possivej.. A estrategia escolhida 
e geralmente a defensiva, que tenta 
minimizar os riscos de uma maneira 
subjetiva em vez de avalia-los e an- 
tecipar a agao tao ativamente quan- 
to possivel sob as circunstancias. 
A Questao do Poder 
A mudanga e a incerteza que 
acompanham a adogao do pla- 
nejamento sistemico e as tecni- 
cas sofisticadas de planejamento 
sao fontes importantes de resisten- 
cia para a adogao do planejamento 
sistemico e tecnicas novas. A intro- 
dugao do planejamento estrategico 
encontra resistencias porque impli- 
ca numa mudanga das regras para 
alocagao do poder e de status 
(EWING, 1969). 0 mundo confor- 
tavel dos gerentes e ameagado pelas 
tentetivas de planejar porque isto 
significa uma mudanga do conhe- 
cido, do presente, para alguma fu- 
tura situagao desconhecida. As 
pessoas resistem ao planejamento 
pela recusa em fornecer informa- 
goes e, algumas vezes, pela cn'tica 
a todo o conceito de planejamento 
(SCHON, 1967- HERTZ, 1965). 
Urn segundo aspecto do problema 
da incerteza e que as pessoas 
tendem a resistir ao planejamento 
por causa da certeza envolvida. A 
luta poh'tica que e continuamente 
travada na maioria, se nao na 
totalidade, das organizagoes de- 
pende, ate certo ponto, da incer- 
teza. Se o planejamento sistemico 
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for bem sucedido ao reduzir a in- 
certeza de forma significativa, ele 
tambem reduzira as possibilidades 
de negociar os acordos sobre alo- 
cagao de recursos e outras mudan- 
;as (BENVENISTE, 1972). A espa- 
da de dois gumes da incerteza e 
uma razao significativa para a nao 
adopao do planejamento sistemico e 
a predominancia do planejamento 
incremental. 
Grabow e Heskin (1973) descre- 
vem o planejamento sistemico apli- 
cado como tendo tendencias eli- 
tistas, centralizadoras e resisten- 
tes a mudangas. E elitista naquilo 
que estabelece uma relagao "Eu- 
-Sua" entre os planejadores e os 
'mplementadores e beneficiarios. 
Os planejadores, face a restrigao de 
tempo e de recursos, tendem a 
devotar a maior parte de sua aten- 
gao aos decisores de alto nivel, 
geralmente ignorando aqueles que 
serao responsaveis pela implemen- 
tagao do piano e aqueles que serao 
os beneficiarios (BENVENISTE, 
1972). Esta elite de planejamento 
tenta centralizar a decisao dentro 
de uma estrutura organizacional 
atraves da atengao ao mvel elevado 
e do desenvolvimento de mecanis- 
mos elaborados de monitoria e con- 
trole. A centralizagao e evitada, des- 
locando a atengao da negociagao e 
complementagao de tarefas para a 
busca de meios de cede'r o mfnimo 
e "combater o sistema" 0 compor- 
tamento nao-condescendente pode 
ocorrer quando aos membros da 
organizagao, particularmente aque- 
les responsaveis pela implementa- 
gao, nao sao permitidas oportuni- 
dades e flexiblidades suficientes de 
participar no processo de planeja- 
mento. Grabow e Heskin (1973) 
acham que o planejamento sistemi- 
co e resistente a mudanga porque, 
uma vez que os planejadores e as 
pessoas de alto mvel tenham esta- 
belecido seus objetivos e feito seus 
pianos, eles tendem a resistir a 
qualquer mudanga substancial nos 
objetivos ou modificagoes nos pia- 
nos. Esta inflexibilidade diminui a 
habilidade da organizagao de res- 
ponder adequadamente. Aqueles 
que forem, por uma razao ou 
outra, exclui'dos do processo de 
planejamento, pressionam pelas 
mudangas nos pianos e se em- 
penham em lutas de poder para 
alcangar sua metas. 
Nem a abordagem sistemica nem 
a abordagem incremental preveem 
mecanismos para representagao efe- 
tiva dos valores de todos aqueles 
envolvidos no processo da formu- 
lagao da estrategia e da implanta- 
gao do piano. Devido a suas ten- 
dencias elitistas, a abordagem do 
planejamento sistemico tende a 
desenvolver urn trabalho menos 
adequado no que diz respeito a 
representagao de valor do que a 
segunda abordagem. Segundo Etzio- 
ni (1968), a abordagem incremen- 
tal, ou o que Lindblom (1960) cha- 
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mou de "processo partazana de 
ajustamento mutuo" e inadequada 
porque exclui o que ha de menos 
vocal de tmenos poderoso. A par- 
ticipagao no planejamento, como 
ele e atualmente praticado, e vis- 
ta como uma simbologia pelos 
implementadores porque e uma 
participagao em planejamento por 
alguns grupos para decidir como 
eles alocarao seu tempo e recur- 
sos para ir de encontro as metas 
estabelecidas por outros. Friedman 
(1973) sugeriu uma alternativa 
denominada "Planejamento Transa- 
tivo" para tratar diretamente com 
os assuntos de articulagao individu- 
al de valores e representar adequa- 
damente este valores nas atividades 




0 Institute de Pesquisas Sociais de 
Ann Arbor, Michigan, conduziu urn 
estudo de dois anos de resistencia 
organizacional ao planejamento so- 
cial de longo prazo. Num trabalho 
de Michael (1971), o resultado de 
urn estudo de planejamento em 
entidades privadas concluiu que 
"nao ha essencialmente urn pla- 
nejamento que enfoque os futures 
alternativos para a sociedade na 
qual estes grupos esperam operar e, 
entao, altere as metas e estilos cor- 
poracionais presentes para alcangar 
ou evitar esses futures" No setor 
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publico, havia menos preocupagao 
com o futuro do que no setor pri- 
vado. 0 pouco de tecnologia de 
planejamento utilizado referia-se 
ao planejamento incremental. Urn 
estudo a parte foi conduzido pelo 
Institute de Pesquisa de Stanford 
(RINGBAKK, 1969), o qual con- 
cluiu que o planejamento e feito 
pelas Corporagoes Americanas, mas 
nao e devidamente aceito, regular, 
ordenado e sofisticado como a li- 
teratura poderia sugerir 
Parte da resistencia ao planejamen- 
to pode ser causada pela escassez 
de estudos mostrando que o pla- 
nejamento vale a pena. Grinyer 
(1972) diz que a falta de provas 
esta impedindo a adogao do pla- 
nejamento sistemico. Ele diz ainda 
que a "desordem cienti'fica" e ne- 
cessaria algumas vezes porque ha 
ocasioes em que nao e possfvel 
^er sistgmatico. Cita urn problema 
adicional referente a falta de rea- 
lismo nos pianos estrategicos, que 
sao mais teoria do que guias de 
agao. Os resultados de urn estudo 
de aquisigoes de Ansoff et al.(1970) 
demonstraram que as firmas que 
planejaram suas aquisigoes supera- 
ram as firmas nao planejadoras. Os 
planejadores desempenharam me- 
Ihor e mais, previram melhor e, 
portanto, reduziram a incerteza. 
Pouco planejamento sistemico esta- 
va sendo feito no fim da decada de 
60 e muito pouca pesquisa estava 
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sendo realizada para demonstrar o 
valor ou falta de valor do plane- 
jamento. Tentativas adicionais de- 
vem ser feitas, tanto em planejamen- 
to racional-compreensivo como em 
planejamento incremental, com uti- 
lizagao de algumas tecnicas mais 
novas de planejamento. E necessa- 
, rio estudar as tentativas antes que 
possa serirTencTonado" algo^sobre 
0"$ valores de planejamento versus 
n ao:pTanej arnento utilizand o urn a 
ou outra destas"abordagens. 
SUMARIO 
0 planejamento estrategico foi defi- 
nido como sendo o planejamento 
e o engajamento em agoes que pre- 
tendem auxiliar a organizagao em 
suas tarefa de se adaptar ao ambien- 
te em contmua mudanga. A impor- 
tancia do processo de planejamen- 
to, em oposigao ao piano, foi en- 
fatizada. 0 planejamento estrate- 
gico foi dividido em dois tipos: 
planejamento incremental ou "sa- 
tisfycing" e planejamento sistemi- 
co ou racional-compreensivo. As 
diferengas entre o processo de 
planejamento empregado por cada 
tipo foram discutidas. 
Diversas diferengas importantes en- 
tre as abordagens incremental e sis- 
tern ica foram discutidas e estao su- 
mariadas na Figura 2. A aborda- 
gem sistemica foi descrita como 
tendo hipoteses de que o homem e 
mais racional do que o autor e 
muitos outros acreditam que ele 
seja. Enquanto a abordagem incre- 
mental foi reconhecida como sendo 
mais util porqueadmite osaspectos 
racional e socio-poh'tico do homem. 
Foi criticada devido a sua pouca 
enfase nas habilidades racionais 
do homem. 0 problema do con- 
flito de metas, resultando em recur- 
sos desperdigados, pouco compro- 
metimento de metas e aprendiza- 
gem e deslocamento de metas na 
qual os meios se tornam os fins 
do processo de planejamento, foi 
revisto. 
0 problema da redugao de incer- 
teza no planejamento foi definido 
como urn aprendizado de como 
converter a incerteza em risco e 
como enfrentar a incerteza como 
parte da vida organizacional. A 
espada de dois gumes da incerteza 
foi definida como pessoas que 
resistem as tentativas de planeja- 
mento por causa do seu medo do 
oesconhecido e por causa do medo 
da certeza que o planejamento 
traria, o que limitaria sua autono- 
mia e habilidade de negociar. Os 
aspectos de elitismo, de centra- 
lizagao e de resistencia a mudan- 
ga do planejamento sistemico foram 
discutidos, assim como o problema 
da representagao inadequada dos 




Comparagao das Diferenpas Entre Planejamento Sistemico e 
Incremental 
TIRO DE PLANEJAMENTO 
FATORES sist£mico/racional INCREMENTAL/ 
COMPREENSIVO SATISFYCING 
Suposigoes sobre A. Supoe que os Indivi'- A. Supoe que os indivi'duo's, 
Homem duos, grupos e orga- sabem quais sao seus in- 
nizagoes sabem qua is teresses e os buscam: su- 
sao seus interesses e posigao atomi'stica. 
os buscam. 
B. 0 homem e um esco- B. 0 homem e tanto um in- 
Ihedor racional. fluenciador social como 
um escolhedor racional. 
Suposipoes sobre 
\ 
Segue a abordagem socra- Segue a abordagem da influ- 
Mudanga tico-racional — os homens encia social: o comportamen- 
sao eminentemente racio- to 4 regulado por nor mas so- 
nais e comportamental- cio-poh'ticas que devem mu- 
mente responsivos a no- dar se o homem mudar. 
vas informagoes. 
Conflito de Metas A. 0 consenso sobre me- A. 0 consenso sobre metas 
tas finals e necessario finals nao e necessario. 
B. 0 planejamento e prin- B. 0 planejamento e um 
cipalmente um processo processo de negocia- 
linear-quanto mais im- gao — a busca parta- 
parcial for o planejador zana de interesses re- 
mais racional e "corre- sulta em decisdes a- 
to" ele sera'", ceitaveis e trabalhaveis. 
Deslocamento de 1= provavel que medidas E provavel que metas pro- 
Metas proximas deslocarao me- ximas sejam superenfatiza- 
tas finals. das e metas finals deixadas 
mal definidas. 
Redugao de Incerteza ^nfase na conversao de Enfase defensiva na redugao 
incerteza para risco atra- de riscos individuals com a- 
ves de realimentagao am- tengao limitada a realimen- 
biental. tagao ambiental. 
Poder 0 assunto nao e formal- 0 assunto 6 tratado de forma 
mente tratado, o que mais direta no processo de 
contribui para proble- negociagefo. 
mas de implementagao. 
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CONCLUS0ES 
0 planejamento sistemico enfoca o 
processo de planejamento como 
sendo um processo que lida princi- 
palmente com fluxos de informa- 
pao dentro da organizapao. Ele 
facilita a gerapao de dados e o de- 
senvolvimento de perceppoes de 
problemas, mas nao preve um me- 
canismo que una eficazmente indi- 
vfduos separados para definir em 
colaborapao, a situapao problema- 
tica de maneira adequada, de tal 
forma que os envolvidos sejam mais 
habeis e desejosos de contribuir 
para o processo de planejamento 
e apoiar o piano resultante. 0 
modelo racional-compreensivo gera 
informapoes para apao mas tende a 
nao ligar informapao com apao. 
Isto 6 devido ao fato deste modelo 
falhar em operacionalizar uma for- 
ma de desenvolver uma perceppao 
coletiva e colaborativa da tarefa de 
planejar com a qual se esta tratan- 
do. Ele tambem falha em considerar 
formas para facilitar mudanpas de 
valor que os indivi'duos necessitam 
efetuar desde que sua perceppao 
do mundo esteja mudando atraves 
de novas informapoes, apoes e 
interapao com outros. Finalmente, 
o planejamento incremental trata 
o processo de planejamento como 
sendo principalmente aquele que 
negocia solupoes aceitaveis. Esta 
abordagenn tende a gerar infor- 
mapoes muito limitadas para apao 
eficaz. Devido ci limitapao de dados 
bcisicos, o piano coletivo resultante 
e de valor limitado num ambiente 
crescentemente turbu lento. 
0 uso publico de metodologias 
que lidam com problemas de mu- 
danpa e de desenvolvimento de 
perceppoes, valores e habilidades 
daqueles envolvidos em planeja- 
mento e uma parte legftima do 
processo de planejamento. 
ria e ajpetodo do Desenvolvimento 
Drgamzacional (D.O.) foranr^desen- 
volvidos pa7a tratar principalmen- 
te" com estes tTpos de problemas. 
Uma abordagem mais "completa" 
do planejamento envolveria a uti- 
lizapao da abordagem de negocia- 
pao no incrementalismo, as tecni- 
cas de gerapao de informapoes e 
de_ otimizapao^ do pjanejamento 
sjstemico, e as tecnicas de D.O. 
pa ra_o desen vo I v i men to e m u d a n pa 
de perceppoes, valores e habili- 
dades, Esta smtese de abordagem 
resultaria num procedimento de 
planejamento que, com sucesso, 
inter-relacionaria a formulapao de 
estrategjas com a implementapao 
para planejamento realmente efe- 
tivo aos nfveis de cbnteudo (co- 
nhecimento e informapao) e de 
processo (as apoes e interapoes das 
pessoas). 
0 desafio real no planejamento es- 
trategico e o de integrar a teoria e o 
metodo do D.O. com as tecnicas 
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biental da abordagem sistemica 
e as tecnicas para a manipulagao 
do poder e os assuntos conflitan- 
tes da abordagem incremental. 
Esta smtese, entao, necessita ser 
desenvolvida e tornada flexivel 
com base nas situapoes particula- 
res de cada organizagao e nas habi- 
lidades dos seus membros. Somente 
atraves desta smtese pode o apren- 
dizado ocorrer o que permitira a 
organizapao tornar-se comporta- 
mentalmente responsiva, por meio 
do comportamento responsive e 
responsavel de seus membros, numa 
forma adaptativa e pro-ativa as mu- 
danpas no seu ambiente. 
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ABSTRACT 
Planning at the organizational level to adapt to environmental changes can be divided 
into two types: the incremental or satisfying approach and the systems or rational- 
comprehensive approach. The characteristics of each planning type are presented and 
discussed. Six factors are selected to demonstrate the fundamental differences between 
the two approaches to planning: assumptions about man; assumptions about organiza- 
tional change; the problem of goal conflict; the problem of goal suboptimizations; 
the reduction of incertainty; and the power issue. Systems planning treats the planning 
process as being one which deals primarily with the flow of information. This appro- 
ach generates information for action but tends to not link information with action. 
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Incremental planning treats the planning process as being primarily one of negotia- 
ting for acceptable solutions. This approach tends to generate too little information 
for. effective action. It is concluded that the real challenge in strategic planning is to 
integrate the theory and method of organizational development with the planning 
technologies of the systems approach and the negotiated handling of power and 
conflict issues which is the strength of the incremental approach. 
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